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Doel van het onderzoek, waarvan tevens een uitgebreide rap-
portage in de reeks Onderzoekverslagen is verschenen, is te bepa-
len wat het passende managementniveau is bij verschillende doel-
stellingen en bedrijfsomstandigheden. Daarbij zijn in het manage-
ment zes onderdelen onderscheiden: beleidsbeslissingen, teelt-
planbeslissingen, werkuitvoeringsbeslissingen, opleidings- en 
ontwikkelingsniveau, moderniteit en technisch niveau van het be-
drijf en overige, sociale, factoren. De doelstelling van de on-
dernemer is geformuleerd in termen van opbrengstniveau en renta-
biliteit. Als bedrijfskenmerken werden in het onderzoek betrokken 
de bedrijfsomvang (klein, groot), uitbreiding van het bedrijf 
(groei, stabiel), ligging (centrum, niet centrum), aantal onder-
nemers per bedrijf (een, meerdere), solvabiliteit (hoog, laag) en 
instelling ten aanzien van het teeltplan (behoudend, flexibel). 
Afhankelijk hiervan zijn de passende managementniveaus bepaald. 
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In het LEI-onderzoek op glastuinbouwbedrijven was tot nu toe 
de aandacht vooral gericht op het verband tussen management en 
bedrijfsresultaten. Het hieruit verkregen inzicht was van belang 
voor de ondernemers in de glastuinbouw. Het bleek dat een tekort-
schietend management de continuïteit van het bedrijf in gevaar 
kan brengen. 
Het vervolgonderzoek dat in deze publikatie is beschreven 
richt zich op de vraag aan welke eisen het management moet vol-
doen. Voor verschillende bedrijfssituaties bleek het mogelijk een 
passend niveau van management vast te stellen, dat beneden het 
theoretisch optimale niveau kan liggen. 
Het onderzoek, dat is verricht op de afdeling Tuinbouw door 
Drs. J.T.W. Alleblas, levert uitgangspunten op voor de opleiding 
van ondernemers in de glastuinbouw. Op grond hiervan zijn boven-
dien richtlijnen ontwikkeld voor de managementkadervorming in 
deze sector. 
De Directeur, 
Den Haag, juni 1987 ƒJ. de Veer 
Samenvatting 
1. Inleiding 
De geschiedenis van dit managementonderzoek in de glastuin-
bouw gaat terug naar 1979, toen de Werkgroep Management Ontwikke-
ling opgericht werd. In 1980 en 1981 heeft deze werkgroep een 
onderzoek uitgevoerd waaruit bleek dat het management in de glas-
tuinbouw op vele punten verbeterd kon worden. Tevens werd aange-
toond dat het managementniveau de bedrijfsresultaten beïnvloedt 
(Werkgroep Management Ontwikkeling, 1982). 
In vervolgonderzoek werden deze conclusies verder geanaly-
seerd hetgeen leidde tot een beter inzicht in de bijdrage van de 
verschillende managementonderdelen aan de bedrijfsresultaten, 
hetzij zelfstandig hetzij in onderlinge samenhang (Alleblas, 
1984). 
Het jongste onderzoek, waarvan in deze publikatie verslag 
gedaan wordt, heeft als doel passende managementniveaus vast te 
stellen bij verschillende bedrijfsomstandigheden en ondernemers-
doelstellingen. Een passend niveau komt tot stand onder invloed 
van allerlei krachten binnen het ondernemingsgebeuren en is niet 
eenduidig voor alle glastuinbouwbedrijven te bepalen. 
Het onderzoek geeft naast de kwantitatieve vaststelling van 
, passende niveaus in procenten van de theoretisch maximale score 
tevens een beschrijving die houvast biedt bij de interpretatie. 
I Een belangrijke beperking bestaat uit het vaststellen van het 
Al managementniveau als momentopname, waardoor volgtijdelijke 
» bedrijfseconomische en sociale aspecten minder exact gemeten kon-
den worden. 
Naast deze - beknopte - publikatie is tegelijkertijd een 
uitgebreid Onderzoekverslag verschenen (Alleblas, 1987). 
2. Managementmodel en beschrijving van niveaus 
Bij de besluitvorming kan een onderscheid gemaakt worden 
tussen beleids-, teeltplan- en werkuitvoeringsbeslissingen. Van-
uit dit onderscheid werd een model opgesteld voor het meten van 
het managementniveau. Bij de beleidsbeslissingen staat het vast-
stellen van de aard en de omvang van de produktiecapaciteit cen-
traal. Bij de teeltplan- en werkuitvoeringsbeslissingen staat de 
tuinbouwmanager voor het kiezen en ten uitvoer brengen van zijn 
teeltplan in overeenstemming met de aangeboden produktiecapaci-
teit. 
In het beslissingsmodel werden alle beslissingen gede-
tailleerd omschreven en werd aan alle elementen ervan een waarde 
toegekend in overeenstemming met de veronderstelde invloed van 
zo'n beslissingselement in het maximale managementniveau. Tevens 
werd plaats ingeruimd voor de overige factoren die van invloed 
zijn op het management: de moderniteit, het ontwikkelingsniveau 
en enige overige, sociale, factoren. 
In het kader van dit onderzoek moeten passende management-
niveaus vastgesteld worden voor verschillende omstandigheden en 
ondernemersdoelstellingen. Voor een goed begrip is het noodzake-
lijk dat deze passende niveaus niet alleen in een getal vastge-
legd worden, dat zich tussen 0 en 100% bevindt, maar ook dat ze 
beschreven woren in begrijpelijke taal. Het is echter onmogelijk 
om alle managementonderdelen en de bijbehorende niveaus tot op 
het procent nauwkeurig van 0 tot 100 te beschrijven. Daarom zijn 
vijf groepen of niveaus onderscheiden naar de mate waarin het 
management tot ontwikkeling komt. De onderscheiden groepen lopen 
op met 20% te beginnen met zeer laag (0 tot 20%) en eindigend bij 
zeer hoog (80 tot 100%). De beschrijvingen ervan zijn opgenomen 
in bijlage 1. 
3. Doelstelling, financiering en passend managementniveau 
Als uitgangspunt voor deze analyse is gekozen voor doelstel-
lingen geformuleerd in bedrijfseconomische resultaten te weten 
het opbrengstniveau (werkelijke opbrengsten in % van de normop-
brengsten) en de rentabiliteit (netto bedrijfsresultaat in % van 
de kosten). Ten behoeve van de praktische toepassing werden de 
doelstellingen in drie groepen Ingedeeld. In overeenstemming met 
deze indeling kunnen nu, op basis van de gevonden relaties, con-
clusies getrokken worden voor een bijpassend managementniveau: 
1. Voor het behalen van een relatief laag opbrengstniveau (tus-
sen 70 en 90%) of een relatief lage rentabiliteit (tussen 
-30 en -10%) is het passende managementniveau getraceerd 
tussen + 20 en + 40% van het theoretisch maximale niveau. 
2. Voor het behalen van een gemiddeld opbrengstniveau (tussen 
90 en 110%) of een gemiddelde rentabiliteit (tussen -10 en 
10%) is het passende managementniveau getraceerd tussen 
+ 40 en + 60% van het theoretisch maximale niveau. 
3. Voor het behalen van een relatief hoog opbrengstniveau (tus-
sen 110 en 130%) of een relatief hoge rentabiliteit (tussen 
10 en 30%) is het passende managementniveau getraceerd tus-
sen + 60 en + 80% van het theoretisch maximale niveau. 
Dit onderzoek Is gebleken dat het gebruik van vreemd ver-
mogen door de daarmee gepaard gaande betalingsverplichtingen, 
eisen stelt aan de rentabiliteit van het bedrijf (Boers, 1983). 
Uit tabel 3.1 blijkt dat door de verschillen in de beta-
lingsverplichtingen vrij grote verschillen kunnen voorkomen in 
het niveau van de vereiste rentabiliteit en het daarvan afgeleid 
passend managementniveau. 
De aangegeven passende managementniveaus vormen een indica-
tie voor de wijze waarop het management zal moeten functioneren 
om de gewenste resultaten in de vorm van het aangegeven op-
brengstniveau of de aangegeven rentabiliteit te behalen. Voor een 
nauwkeuriger invulling van passende niveaus van individuele be-
drijven zijn gedetailleerder persoonlijke doelstellingen en 
bedrijfsgegevens noodzakelijk, welke in het navolgende aan de 
orde komen. 
4. Bedrijfsomstandigheden en passend managementniveau 
In dit hoofdstuk wordt eerst aandacht besteed aan het pas-
send niveau van het totale management in relatie tot de bedrijfs-
omstandigheden. Hieronder vallen de bedrijfsstructurele kenmerken 
zoals de bedrijfsomvang (klein, groot), de mutaties in de omvang 
(stabiel, groei) en de arbeidsstructuur (gezinsarbeid, vreemde 
arbeid). Tevens worden enige sociaal-economische factoren zoals 
het aantal ondernemers (een, meerdere) en de instelling ten aan-
zien van het teeltplan (flexibel, behoudend) ertoe gerekend. Ver-
der worden de ligging (centrum, niet centrum) en de solvabiliteit 
in de analyse betrokken. 
In de tweede plaats wordt ingegaan op de mogelijkheden om 
passende niveaus voor de afzonderlijke managementonderdelen vast 
te stellen. Dit betekent dus een nadere detaillering van de tot 
nu toe gevolgde werkwijze waarbij een passend totaalniveau werd 
bepaald. De onderdelen die voor onderzoek in aanmerking komen 
hebben betrekking op de besluitvorming van de ondernemer en enige 
andere invloedsfactoren zoals de moderniteit en het technisch 
niveau van het bedrijf, het opleidings- en ontwikkelingsniveau en 
overige, sociale, factoren. Onder de besluitvorming vallen de 
beleids-, teeltplan- en werkuitvoeringsbeslissingen. 
Op basis van de indeling naar bedrijfskenmerken en daaronder 
vallende discriminerende groepen kan aangegeven worden wat de 
richting van de passende niveaus is. Deze zijn aangegeven met als 
referentiepunten de landelijk voorkomende gemiddelde niveaus van 
de managementonderdelen. De passende niveaus zijn gedetailleerd 
weergegeven in figuur 4.1 en 4.2. Ze zijn onderscheiden in twee 
mogelijke gradaties in de doelstelling te weten: 
1. Uitgangspunt is een gemiddeld resultaat. De ondernemers die 
zich met deze groep willen identificeren hebben geen duide-
lijke ambitie om een bovengemiddeld resultaat te behalen. 
2. Als uitgangspunt wordt gekozen een resultaat dat overeenkomt 
met de prestatie van de betere bedrijven. De ondernemers die 
zich met deze groep willen identificeren streven naar een 
duidelijk bovengemiddeld resultaat. 
5. Afgeleide elementen van doelstellingen en passende manage-
mentpatronen 
Onder karakteristieke managementpatronen wordt een bepaalde 
samenstelling van managementonderdelen verstaan, waarvan de posi-
tieve invloed op de bedrijfsresultaten uit voorgaand onderzoek is 
komen vast te staan (Alleblas, 1984). Voor de glastuinbouw werden 
zes karakteristieke patronen gevonden. Vier ervan (de nummers 1, 
3, 4 en 5) kunnen partieel genoemd worden en twee ervan behoren 
tot de geïntegreerde managementpatronen (de nummers 2 en 6). 
Onder partieel management wordt verstaan de relatief eenzij-
dige gerichtheid van de ondernemer op één of enkele onderdelen 
van het management. Bij geïntegreerd management wordt de aandacht 
van de ondernemer verdeeld over meerdere onderdelen van het mana-
gement tegelijkertijd. 
1. Moderniteit en technisch niveau van het bedrijf. De besluit-
vormingsprocessen van de ondernemer zijn grotendeels gericht 
op een "up to date" produktieapparaat. 
2. Jonge, ambitieuze ondernemer. Er bestaat een samenhang tus-
sen de leeftijd van de ondernemer, het opleidings- en ont-
wikkelingsniveau, de externe gerichtheid en het exploiteren 
van relatief grote moderne bedrijven. 
3. Bedrijfsregistratie en voortgangscontrole. Bij de bedrijfs-
voering neemt het vastleggen van bedrijfseconomische en 
technische gegevens het controleren en analyseren een 
belangrijke plaats in. 
4. Sociale betrokkenheid bij beleidsbeslissingen. Overleg tus-
sen de ondernemer en zijn medewerkers bij het nemen van 
beleidsbeslissingen kan leiden tot een verhoogde inzet voor 
de doelstelling. 
5. Sociale betrokkenheid werkbeslissingen. In tegenstelling tot 
patroon 4 ligt het accent hier op de werkvoorbereiding, 
-uitvoering en -controle. 
6. Veelzijdig management. Een groot aantal managementonderdelen 
toont een onderlinge samenhang op een relatief hoog niveau. 
Indien een ondernemer een (afgeleide) doelstelling nastreeft 
die Inhoudelijk geheel of grotendeels overeenkomt met één van de 
omschrijvingen van bovengenoemde patronen kunnen specifiek voor 
dat patroon de passende niveaus van de onderdelen worden vastge-
steld. Deze patronen vormen zodoende aanknopingspunten om door 
middel van herkenbare elementen van diverse aard, welke in doel-
stellingen voorkomen, de bijpassende managementniveaus richting 
te geven. 
Indicaties voor deze passende niveaus van de managementon-
derdelen behorend bij de onderscheiden patronen zijn opgenomen in 
figuur 5.1 en 5.2. 
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6. Richtlijnen voor een praktische werkwijze 
Wil de toepassing van de onderzoekresultaten in de praktijk 
succes hebben, dan zullen een aantal stappen ondernomen moeten wor-
den. 
1. De doelstelling van de ondernemer dient bekend te zijn in 
termen van opbrengstniveau of rentabiliteit. Daarbij moet 
met behulp van de gevonden relaties (figuur 3.1) het passend 
managementniveau afgeleid worden. 
2. De wijze waarop de onderneming gefinancierd wordt kan van 
invloed zijn op het passend managementniveau. Bij de bepa-
ling daarvan dient dan rekening gehouden te worden met de 
financiële structuur en de daaruit voortkomende financie-
ringslasten. Deze relaties en de af te leiden niveaus zijn 
opgenomen in tabel 3.1. 
3. Nagegaan dient te worden wat de bruikbare afgeleide elemen-
ten van de doelstelling van de ondernemer zijn. Aan de hand 
daarvan dienen de passende niveaus van de managementonder-
delen bepaald te worden. De mogelijke patronen die hiervoor 
in aanmerking komen zijn opgenomen in figuur 5.1 en 5.2, 
waarin tevens indicaties voor passende niveaus aanwezig 
zijn. 
4. Bij toepassing op individueel niveau dienen de specifieke 
bedrijfskenmerken nagegaan te worden, en kunnen aan de hand 
daarvan de passende niveaus van de managementonderdelen 
bepaald worden. In figuur 4.1 en 4.2 kunnen deze niveaus 
afgeleid worden. 
5. Vervolgens dient het werkelijk managementniveau met behulp 
van een meetmodel bepaald te worden. Dit moet daarna gecon-
fronteerd worden met de gevonden passende niveaus van de 
managementonderdelen. De hoogte van de verschillen tussen 
beiden bepaalt de urgentie van de aanbevelingen om manage-
menthiaten te reduceren. 
Conclusies en aanbevelingen 
Er bestaat een betrouwbaar verband tussen het managementni-
veau en het economisch resultaat van de onderneming. 
Uitgaande van de doelstelling van de ondernemer geformuleerd 
in termen van opbrengstniveau of rentabiliteit kunnen de 
daarbij passende managementniveaus worden vastgesteld. 
Het passend managementniveau is mede afhankelijk van de 
financieringslasten van de ondernemer. 
Nadere detaillering van passende managementniveaus is moge-
lijk door rekening te houden met afgeleide elementen in 
doelstellingen en door analyse van de bedrijfsstructurele 
kenmerken. 
De passende managementniveaus moeten vertaald worden naar 
noodzakelijke activiteiten die betrekking hebben op de be-
ll 
sluitvormingsprocessen en de factoren die van invloed zijn 
op het management. 
Na vaststelling van het werkelijk managementniveau kunnen 
aanbevelingen opgesteld worden ter reductie van management-
hiaten. 
Voor de managementadvisering is het aan te bevelen om de 
Voorlichting in te schakelen. 
Bij toepassing van de managementadvisering is het raadzaam 




TOWARDS AN APPROPRIATE LEVEL OF MANAGEMENT 
The enterpreneur's objectives In glasshouse horticulture 
influence the level of management In a predominant way. In this 
investigation the term "fitting" levels Is used in different 
circumstances. The fitting level of management depends among 
others on the degree of ambition of the entrepeneur's objective. 
The term "fitting" actually indicates that the right form or 
size of the level of management, generally speaking, cannot be 
fixed uniformely and a priori, but depends on certain influences 
of which the entrepeneur's objectives and structural charac-
teristics of the firm are the most important. 
For the purpose of the investigation the enterpreneur's 
objective was formulated in terms of the level of returns and 
earning capacity. In general, a relatively high economic result 
corresponds with a relatively high level of management. More or 
less apart from the objectives, the financing and the costs of 
outside capital can require a certain level of earning capacity 
and a correspondingly fitting level of management. 
The influence of structural characteristics of the firm on 
the different parts of management was also taken into consider-
ation. In connection with that it was possible to find the 
fitting levels of decision-making processes (policy-making, crop-
planning and operational decisions) and other factors that can 
influence management, such as modernity of the firm and the 
entrepeneur's level of education. 
It turned out that the fitting level of management of big 
firms is in general higher than for small firms. An other conclu-
sion was that firms that have only family-labour at their dispo-
sal have a fitting level that is lower than firms in which also 
hired labour is involved. Furthermore, it appeared that firms 
that are expanding have a higher fitting level of management than 
firms with a stable size. 
The study finally gives directives for pratical applica-
tions. For that purpose it is necessary to compare the real level 
of management, measured with a management model that was deve-
loped in 1980, with the fitting level. From this comparison a gap 
may result for each part of management. A management advice 
follows and creates possibilities to reduce that shortcoming. 
According to this report it is to be recommended to call in the 
extension-service in this procedure. 
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1. Inleiding 
1.1 De geschiedenis van het onderzoek 
In 1979 werd de Werkgroep Management Ontwikkeling (WMO) op-
gericht. De doelstelling van deze Werkgroep, waarin Onderwijs 
Voorlichting, Onderzoek en Bedrijfsleven vertegenwoordigd waren, 
was het verder tot ontwikkeling brengen van het management op de 
individuele tuinbouwbedrijven (Werkgroep Management Ontwikkeling, 
1980). Om deze doelstelling te bereiken moest allereerst vastge-
steld worden hoe het met het management op de bedrijven was ge-
steld. Daartoe werd in 1980 een model ontwikkeld waarmee het 
managementniveau gemeten kon worden. De rapportage van dit onder-
zoek vond plaats in 1982. De voornaamste conclusie luidde dat het 
management in de tuinbouw op vele onderdelen verbeterd kan wor-
den. Tevens werd aangetoond dat het managementniveau de bedrijfs-
resultaten beïnvloedt: een stijging van het managementniveau van 
1% brengt een stijging van het opbrengstniveau met zich mee van 
eveneens 1% (Werkgroep Management Ontwikkeling, 1982). 
In vervolgonderzoek werden de gedetailleerde managementon-
derdelen in hun onderlinge samenhang geanalyseerd en werd hun in-
vloed op de bedrijfsresultaten aangetoond. Voor het grootste deel 
werden de verschillen in opbrengstniveau verklaard door de mate 
van moderniteit van de bedrijven. Uit de analyse bleek tevens dat 
er een aanzienlijke samenhang bestaat tussen de leeftijd van de 
ondernemer, het opleidings- en ontwikkelingsniveau en het exploi-
teren van relatief grote moderne bedrijven. Deze combinatie van 
factoren leverde een positieve invloed op het opbrengstniveau. 
Eveneens kon er uit het vervolgonderzoek geconcludeerd wor-
den dat aandacht voor de werkvoorbereiding, -uitvoering en 
-controle belangrijke invloed kan hebben op de resultaten. De 
kracht ervan moet gezocht worden in het gecombineerde effect van 
vastleggen en controleren van de gegevens. Tenslotte bleek dat de 
sociale betrokkenheid van de ondernemer, die tot uiting komt in 
de kwantiteit van externe (Voorlichting, collega's) en interne 
contacten (medewerkers), de resultaten gunstig beïnvloedt 
(Alleblas, 1984, 1986). 
1.2 Probleem- en doelstelling 
In principe is het mogelijk dat een tuinder een management-
niveau van 100%, het theoretisch optimum, behaalt. Bij de meting 
van het niveau in 1980 is gebleken dat de score in de glastuin-
bouw gemiddeld + 40% bedraagt. De hieraan verbonden conclusie dat 
het managementniveau een knelpunt vormt lag voor de hand (Werk-
groep Management Ontwikkeling, 1982). 
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De afgelopen jaren is er echter regelmatig over gediscus-
sieerd of het reëel is om in dit verband te spreken van een te 
laag niveau en of het vanzelfsprekend is om altijd te streven 
naar een maximaal niveau van 100%. Is het wellicht mogelijk om 
van een passend niveau te spreken, dat lager ligt en toch verant-
woord genoemd kan worden? Het begrip passend betekent dat de 
juiste vorm of omvang van het management niet eenduidig bepaald 
kan worden doch afhankelijk is van omstandigheden en ondernemers-
doelstellingen. Passend komt zodoende tot stand onder invloed van 
allerlei krachten binnen het ondernemingsgebeuren. Gezien het 
specifieke karakter van de individuele bedrijven kunnen relatief 
grote verschillen voorkomen in het passend niveau. 
Het doel dat met dit onderzoek nagestreefd wordt is om bij 
verschillende bedrijfsomstandigheden en ondernemersdoelstellingen 
passende niveaus voor de managementonderdelen aan te geven in 
procenten van de theoretisch maximale score. 
Als te onderzoeken bedrijfsomstandigheden, en de daarbij te 
onderscheiden groepen, werden gekozen: de bedrijfsomvang (klein, 
groot), ontwikkeling in de omvang (groei, stabiel), de ligging 
(centrum, niet centrum), aantal ondernemers per bedrijf (een, 
meerdere), arbeidsstructuur (gezinsarbeid, vreemde arbeid), 
solvabiliteit (hoog, laag), en instelling ten aanzien van het 
teeltplan (behoudend, flexibel). De ondernemersdoelstellingen die 
als uitgangspunt van onderzoek gebruikt werden zijn geformuleerd 
in termen van opbrengstniveau en rentabiliteit. 
Een noodzakelijke voorwaarde voor een verantwoorde interpre-
tatie van de uit het onderzoek voortkomende kwantitatief aangege-
ven niveaus is een algemene beschrijving van de managementonder-
delen. Deze dient gedifferentieerd te zijn naar verschillende 
niveaus. Als uitgangspunt werd gekozen voor een beschrijving van 
zes onderdelen te weten de moderniteit en het technisch niveau 
van het bedrijf, opleidings- en ontwikkelingsniveau, beleidsbe-
slissingen, teeltplanbeslissingen, werkuitvoeringsbeslissingen en 
enige overige, sociale, aspecten. Voor elk van deze onderdelen 
werden vijf niveaus beschreven: 0-20, 20-40, 40-60, 60-80, 80-100 
in procenten van het theoretishc maximale niveau. Deze beschrij-
vingen zijn opgenomen in bijlage 1. 
1.3 Representativiteit en beperkingen 
Het onderzoek is representatief voor de gespecialiseerde 
glastuinbouwbedrijven in 1980 en werd uitgevoerd met behulp van 
een steekproef. De bedrijven die aan deze steekproef deelnamen 
zijn groter dan 60 sbe (maat voor de omvang) en de ondernemer 
moet het agrarisch hoofdberoep uitoefenen. Van de totale be-
drijfsomvang moet 60% of meer ingenomen worden door glas. Voor de 
onderverdeling naar gespecialiseerde glasgroente-, snijbloemen-
en potplantenbedrijven geldt dat meer dan 50% van de glas sbe 
aangewend moet zijn in die betreffende tak. De totale steekproef 
is representatief voor 7000 glastuinbouwbedrijven. 
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De beperkingen van het onderzoek worden hier slechts beknopt 
omschreven. Voor een uitgebreide beschrijving van de plaats en de 
grenzen van het onderzoek wordt verwezen naar het Onderzoekver-
slag (Alleblas, 1987). 
De belangrijkste beperking bestaat uit het vaststellen van 
het managementniveau als momentopname. Door allerlei omstandig-
heden en gebeurtenissen is het aan te bevelen om het gemiddeld 
niveau over een periode van + 15 jaar te meten. In het algemeen 
kan men er van uit gaan dat met een dergelijke periode beter aan-
gesloten wordt bij de levenscyclus van een tuinbouwbedrijf. 
Een tweede beperking kan omschreven worden als de storende 
invloed van externe, wisselende omstandigheden op de besluitvor-
ming van de ondernemer. Daarbij valt onder andere te denken aan 
bepaalde overheidsmaatregelen waardoor ondernemers tijdelijk ge-
prikkeld worden tot het nemen van beslissingen. 
Op het vraagstuk van de opportunity costs wordt in het kader 
van dit onderzoek niet ingegaan. Daarmee is bedoeld dat er geen 
uitspraken gedaan worden over mogelijke alternatieve aanwendings-
mogelijkheden van ondernemersarbeid en kapitaal als gevolg van 
een niet passend managementniveau. De ondoorzichtigheid in de 
hiervoor in aanmerking komende economische en sociale criteria 
stelt in deze zijn beperkingen. 
Tenslotte kan nog opgemerkt worden dat men het aangeven van 
passende niveaus indicaties gegeven worden en niet de bedoeling 
bestaat deze niveaus met het oog op de noodzakelijke management-
activiteiten, tot op het procent nauwkeurig te interpreteren. 
1.4 De opbouw van het verslag 
In dit hoofdstuk werden de geschiedenis van het onderzoek en 
de probleemstelling, waarbij nadere invulling van het passend ma-
nagementniveau centraal staat, beschreven. Tevens kregen de re-
presentativiteit en de beperkingen van het onderzoek de aandacht. 
In hoofdstuk 2 worden het managementmodel, dat ten grondslag 
ligt aan het onderzoek, en de verschillende managementniveaus op 
een schaal van 0 tot 100% behandeld. Dit laatste is gedaan om de 
uit de analyse voortkomende passende managementniveaus (hoofdstuk 
3, 4 en 5) op een praktische wijze te kunnen interpreteren. 
Om deze passende managementniveaus bij verschillende omstan-
digheden en ondernemersdoelstellingen vast te kunnen stellen 
wordt in deze hoofdstukken een beschrijving gegeven van de rela-
ties tussen het managementniveau (in groepen bedrijven met ver-
schillende kenmerken en doelstellingen) en de bedrijfseconomische 
resultaten. 
In hoofdstuk 5 wordt dieper op de subdoelstellingen van de 
ondernemer ingegaan en worden passende managementpatronen 
beschreven. Daarna worden er in hoofdstuk 6 richtlijnen gegeven 
voor een praktische uitwerking voor het bepalen van een passend 
managementniveau bij individuele bedrijven. Het laatste hoofdstuk 
bevat conclusies en aanbevelingen. 
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2. Managementmodel en beschrijving van niveaus 
2.1 Uitgangspunten 
Door de Werkgroep Management Ontwikkeling werd een model 
opgesteld voor het meten van het management in de glastuinbouw, 
dat gebaseerd is op het beslissingspatroon van de ondernemer. 
Daarbij stond de vraag centraal: welke beslissingen moet een 
tuinbouwmanager nemen en op welke wijze. In een model werden deze 
beslissingen beschreven waarbij een aantal karakteristieke ele-
menten de aandacht kregen. Naast de besluitvorming spelen nog 
enige andere factoren een rol bij het bepalen van het management-
niveau. Daartoe behoren de moderniteit en het technisch niveau 
van het bedrijf en het opleidings- en ontwikkelingsniveau van de 
ondernemer. 
Met het model werd in 1980 het managementniveau van de glas-
tuinbouw vastgesteld. Daar de uitkomsten van deze meting als 
basis hebben gediend voor het vervolg onderzoek (Alleblas, 1984, 
1987), wordt eerst een korte beschrijving van het destijds opge-
stelde model gegeven. Voor een uitgebreide beschrijving wordt 
verwezen naar eerder verschenen publikaties (Werkgroep Management 
Ontwikkeling, 1982). 
2.2 Het managementmodel 
2.2.1 De besluitvorming 
Uitgangspunt voor een beslissingsmodel van de tuinbouwmana-
ger is een beslissingspatroon geweest waarin de verschillende 
soorten beslissingen volgens een algemene standaardindeling 
ondergebracht kunnen worden. 
De indeling van de beslissingsgebieden per soort van beslis-
sing volgens het model van de Werkgroep is als volgt: 
- Beslissingen aangaande beleidsvoorbereiding en beleidsuit-
voering. Bijvoorbeeld de vervanging van een bepaald be-
drijfsgedeelte of vergroting van het bedrijf. 
- Beslissingen aangaande de voorbereiding, uitvoering en bewa-
king van het teeltplan. Bijvoorbeeld een keuze van het 
teeltplan op basis van het berekenen van alternatieven. 
- Beslissingen betreffende werkvoorbereiding, -uitvoering en 
voortgangscontrole. Hieronder vallen beslissingen in de uit-
voeringsfase van de produktie. 
Deze soorten beslissingen hebben een aantal gemeenschappe-
lijke kenmerken of elementen, welke invloed uitoefenen op de kwa-
liteit van de beslissing. Deze elementen kunnen als volgt worden 
omschreven: 
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Voor elke soort beslissing geldt een termijn waarover voor-
uitgedacht moet worden. Voor beleidsbeslissingen Is deze 
termijn relatief lang (2 à 3 jaar). Voor teeltplan en werk-
uitvoering Is deze termijn korter. 
Bij elke soort beslissing kunnen verschillende personen en 
instanties behulpzaam zijn bij de ontwikkeling en uitvoering 
van de plannen. 
- Schriftelijke informatiebronnen kunnen de beslissing onder-
steunen. Informatiebronnen dienen afgestemd te worden op de 
soort beslissing. 
- Beslissingen kunnen ondersteund worden door het berekenen 
van kengetallen, het gebruik van normen en het hanteren van 
beslisslngstechnieken. 
- Achteraf dienen de gevolgen van de beslissingen geanalyseerd 
te worden teneinde extra informatie te verkrijgen voor de 
volgende gelijksoortige beslissingen. 
- Beslissingen kunnen met of zonder inspraak of medebeslis-
singsrecht van de medewerkers genomen worden. 
In het managementmodel werd voor elke beslissing nagegaan in 
hoeverre deze elementen aanwezig waren. Per beslissing werden ze 
nauwkeurig beschreven met het doel door middel van een punten-
waardering het managementniveau te kunnen meten (Werkgroep Mana-
gement Ontwikkeling, 1982). 
2.2.2 Overige factoren die van invloed zijn op het management 
Naast de in de vorige paragraaf beschreven beslissingen, 
zijn er omstandigheden die van invloed zijn op de kwaliteit van 
het management. Deze hebben betrekking op de persoon van de 
ondernemer en op het bedrijf zelf en kunnen omschreven worden als 
invloedsfactoren. Samengevat hebben ze betrekking op: 
Het opleidings- en ontwikkelingsniveau. 
Door het opleidings- en ontwikkelingsniveau van de onderne-
mer en zijn medewerkers in de analyse te betrekken wordt 
inzicht verkregen in het kennisniveau. Naast het onderwijs 
kunnen ook het lidmaatschap van werkgroepen, commissies, 
etc. evenals de leesgewoontes bijdragen aan het ontwikke-
lingsniveau van de ondernemer. 
De moderniteit. 
In het begrip moderniteit is de ouderdom van de produktie-
middelen en de mate waarin gereageerd is op de technische 
ontwikkelingen betrokken. Type, bouwjaar en gebruikt mate-
riaal worden als criteria gehanteerd. 
- Overige, sociale, aspecten. 
De voornaamste onderdelen die hier genoemd kunnen worden 
zijn de personeelsaccomodatle, de mate van veiligheid tij-
dens het werk, functiebeschrijvingen en de wijze waarop het 
personeel behandeld wordt bij het ontwikkelen van ideeën. 
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2.2.3 Kwantificering van de managementonderdelen 
Met de in de vorige paragraaf beschreven achtergrondinforma-
tie werd het model opgesteld voor het meten van het management. 
In dit beslissingsmodel werden alle beleids-, teeltplan- en werk-
beslissingen gedetailleerd omschreven en werd aan alle onderdelen 
een waarde toegekend in overeenstemming met de veronderstelde 
invloed van zo'n beslissingselement in het maximale managementni-
veau. Tevens werd in het managementmodel plaats ingeruimd voor de 
invloedsfactoren, te weten de moderniteit van het bedrijf, het 
opleidings- en ontwikkelingsniveau en enige overige, sociale, 
aspecten. 
Met dit managementmodel was het mogelijk het individuele ma-
nagementniveau van de tuinder te meten. Indien alle beslissingen 
op de in het model beschreven wijze genomen zouden worden, zou de 
ondernemer een maximaal managementniveau van 100% bereiken. 
Voor een uitgebreidere beschrijving van de achtergronden en 
de onderverdeling van de punten over de elementen van beslis-
singen en de onderverdeling van de invloedsfactoren wordt verwe-
zen naar de rapportage van de Werkgroep (Werkgroep Management 
Ontwikkeling, 1982). 
2.3 Beschrijving van managementniveaus 
Het doel van dit onderzoek is om bij verschillende omstan-
digheden en ondernemersdoelstellingen passende managementniveaus 
aan te kunnen geven. Dit zal echter uiteindelijk moeten gebeuren 
in een getal, namelijk een bepaald percentage van een theoretisch 
optimum dat bereikt wordt als het management geheel volgens de 
beschrijving van het model uitgevoerd zou worden. De hoogte van 
een passend managementniveau wordt zodoende bepaald door somme-
ring van de punten van de zes afzonderlijke managementonderdelen 
die zijn ondergebracht bij de besluitvorming (paragraaf 2.2.1) en 
de overige invloedsfactoren (paragraaf 2.2.2). 
Voor een goed voorstellingsvermogen en praktisch gebruik is 
het echter noodzakelijk dat de passende niveaus, die in een getal 
vastgelegd zijn dat zich ergens tussen 0 en 100% kan bevinden, 
beschreven worden. De niveaubeschrijvingen voor de glastuinbouw 
hebben betrekking op de zes afzonderlijke managementonderdelen, 
te weten: beleids-, teeltplan-, werkbeslissingen, het opleidings-
en ontwikkelingsniveau, de moderniteit en enige overige, sociale, 
aspecten. Het is echter onmogelijk om alle onderdelen en de bij-
behorende niveaus gedetailleerd tot in verschillen van enkele 
procenten te beschrijven. Daarom zijn er vijf groepen of niveaus 
onderscheiden welke betrekking hebben op de mate waarin het mana-
gement op de bedrijven tot ontwikkeling komt. Deze onderscheiden 
groepen lopen van zeer laag (0 tot 20%) tot zeer hoog (80 tot 
100%) van het maximaal haalbare. Daartussen liggen nog drie moge-
lijkheden die oplopend naar niveau beschreven worden als relatief 
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laag (20 tot 40%), gemiddeld (40 tot 60%) en relatief hoog (60 
tot 80%). 
De absolute grenzen van de niveaus zijn moeilijk aan te 
geven, verondersteld moet worden dat we in werkelijkheid te maken 
hebben met een glijdende schaal van 0 tot 100%. De verschillen 
tussen de benedengrens van een bepaald niveau en de aansluitende 
bovengrens zijn zeer klein. Voor een beeld van het totale manage-
ment geldt dat alle zes de managementonderdelen erbij betrokken 
dienen te worden. In de praktijk is het echter mogelijk dat deze 
afzonderlijke onderdelen zich op verschillende niveaus bevinden. 
Bij de interpretatie van een samenvattend beeld van het manage-
ment moet daar rekening mee worden gehouden. 
In de volgende hoofdstukken moet voor de interpretatie van 
de verschillende niveaus (zowel de werkelijke als de passende) 
teruggegaan worden naar deze beschrijvingen, die uitgebreid opge-
nomen zijn in bijlage 1. Nadrukkelijk wordt vermeld dat de be-
schrijving van de niveaus als hulpmiddel functioneert. De zes 
onderscheiden managementonderdelen geven globale indicaties voor 
het niveau van beslissingen en overige factoren die op het mana-
gement van invloed zijn. Een beschrijving per gedetailleerde 
beslissing is om praktische redenen achterwege gelaten. Soms zijn 
echter voor de duidelijkheid verschillende beslissingen expliciet 
genoemd. 
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3. Doelstelling, financiering en passend managementniveau 
3.1 Uitgangspunten 
Om het in hoofdstuk 1 beschreven doel van het onderzoek te 
bereiken zullen de ondernemersdoelstellingen en de bedrijfsom-
standigheden welke bepalend kunnen zijn voor de verschillen in 
managementniveau eerst onderzocht moeten worden. De bedrijfsom-
standigheden welke voor het onderzoek in aanmerking komen hebben 
grotendeels betrekking op de bedrijfsstructuur en sociaal-econo-
mische factoren. Het onderzoek richt zich op de verbanden tussen 
het managementniveau en bedrijfseconomische resultaten. Uit de 
analyse kunnen tenslotte conclusies getrokken worden voor het 
passend managementniveau van individuele ondernemers (onder ver-
schillende omstandigheden en met verschillende doelstellingen). 
Daarbij gaat het vaak om relatieve verschillen die ten behoeve 
van de overzichtelijkheid in een schema ondergebracht zullen wor-
den. 
3.2 Het formuleren van doelstellingen 
Een ondernemersdoelstelling bestaat meestal uit een aantal 
aspecten, die in een bepaalde volgorde nagestreefd worden. Zowel 
rangorde als niveau ervan kunnen per ondernemer verschillen. On-
derzoek heeft uitgewezen dat doelstellingen in de tuinbouw 
bestaan uit aspecten van zowel economische als van sociale aard. 
In 70% van de gevallen overheersen de economische aspecten en in 
de resterende 30% de sociale. 
Als uitgangspunt voor deze analyse is gekozen voor doelstel-
lingen geformuleerd in bedrijfseconomische resultaten te weten 
het opbrengstniveau (werkelijke opbrengsten in % van de normop-
brengsten) en de rentabiliteit (netto bedrijfsresultaat in % van 
de kosten). Dat wil geenszins zeggen dat de sociale aspecten dan 
afwezig zouden zijn, en niet gerealiseerd kunnen worden. Met de 
keuze van de variabelen wordt echter wel de mogelijkheid gescha-
pen om tastbare elementen die vrij vaak in ondernemersdoelstel-
lingen voorkomen te herkennen en te gebruiken. 
Voor het praktisch gebruik lijkt het nuttig om een beperkt 
aantal groepen te vormen waarin binnen bepaalde grenzen dezelfde 
resultaten nagestreefd worden. Daarbij is gekozen voor relatief 
lage, gemiddelde en relatief hoge resultaten: 
Groep 1: Opbrengstniveau tussen 70 en 90% of een rentabiliteit 
tussen -30 en -10%. 
Groep 2: Opbrengstniveau tussen 90 en 110% of een rentabiliteit 
tussen -10 en 10%. 
Groep 3: Opbrengstniveau tussen 110 en 130% of een rentabiliteit 
tussen 10 en 30%. 
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3.3 Doelstelling en passend managementniveau 
Uit een voorgaand onderzoek Is reeds gebleken dat er een 
betrouwbaar verband bestaat tussen het managementniveau en het 
opbrengstniveau (Werkgroep Management Ontwikkeling, 1982). In 
vervolgonderzoek werd tevens een relatie aangetoond tussen het 
managementniveau en de rentabiliteit (Alleblas, 1987). Beide ver-
banden zijn weergegeven in figuur 3.1. 
Figuur 3.1 De verbanden tussen bedrijfseconomische resultaten en 
het managementniveau in de glastuinbouw in 1980 
Opbrengst-
niveau in Z 
Renta-
biliteit in Z 
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 
Management-
niveau in Z 
Management-
niveau in Z 
Opbrengstniveau - f (Managementniveau) + C Y-0.9X + 58 
Rentabiliteit f (Managementniveau) + C Y=1,2X - 57 
0,27 
0,31 
Globaal mag geconcludeerd worden dat lage managementniveaus 
samengaan met lage opbrengstniveaus en lage rentabiliteit, en 
hoge managementniveaus met hoge opbrengstniveaus en hoge renta-
biliteit. Een stijging van het managementniveau met + 1% brengt 
een stijging van + 1% van het opbrengstniveau en de rentabiliteit 
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met zich mee. Gemiddeld wordt een opbrengstniveau van 100% of een 
rentabiliteit van 0% gehaald bij een managementniveau an 45 à 50% 
van het theoretisch maximaal haalbare niveau. In hoeverre een 
dergelijk resultaat voor de individuele ondernemer acceptabel is 
is onder andere afhankelijk van zijn persoonlijke doelstelling. 
Ten behoeve van een praktische toepassing werden deze doelstel-
lingen in drie groepen ingedeeld. In overeenstemming met deze 
indeling kunnen nu, op basis van de gevonden relaties, voor deze 
groepen ondernemers conclusies getrokken worden voor een daarbij 
passend managementniveau: 
1. Voor het behalen van een relatief laag opbrengstniveau (tus-
sen 70 en 90%) of een relatief lage rentabiliteit (tussen 
-30 en -10%) is het passend managementniveau getraceerd 
tussen + 2 0 en + 40% van het theoretisch maximale niveau. 
2. Voor het behalen van een gemiddeld opbrengstniveau (tussen 
90 en 110%) of een gemiddelde rentabiliteit (tussen -10 en 
10%) is het passend managementniveau getraceerd tussen + 40 
en + 60% van het theoretisch maximale niveau. 
3. Voor het behalen van een relatief hoog opbrengstniveau (tus-
sen 110 en 130%) of een relatief hoge rentabiliteit (tussen 
10 en 30%) is het passend managementniveau getraceerd tussen 
+ 6 0 en + 80% van het theoretisch maximale niveau. 
De aangegeven managementniveaus vormen op deze wijze een 
indicatie voor de wijze waarop het management zal moeten functio-
neren om de gewenste resultaten in de vorm van het aangegeven 
opbrengstniveau of de aangegeven rentabiliteit te behalen. Meer 
dan een indicatie kan het echter niet zijn. Voor een nauwkeuriger 
invulling van passende niveaus van individuele bedrijven zijn 
gedetailleerder persoonlijke doelstellingen en bedrijfseigen ge-
gevens noodzakelijk. Allerlei factoren van bedrijfsstructurele en 
sociaal-economische aard kunnen daarbij een rol van betekenis 
spelen. Deze specifieke beïnvloedingsfactoren komen hierna verder 
aan de orde. 
3.4 Financiering en passend managementniveau 
Uit onderzoek is gebleken dat het gebruik van vreemd vermo-
gen door de daarmee gepaard gaande betalingsverplichtingen, eisen 
stelt aan de rentabiliteit van het bedrijf. Veel vreemd vermogen 
betekent dat relatief veel financieringslasten opgebracht moeten 
worden. In dat geval komt de te behalen rentabiliteit in zijn 
algemeenheid op een hoger niveau dan bij relatief lage financie-
ringslasten. Om niet in liquiditeitsproblemen te komen is bij-
voorbeeld bij een rentelast van f 90,- per f 1.000,- geïnvesteerd 
vermogen (in de glastuinbouw in 1980) in ieder geval een kosten-
dekkende exploitatie nodig. Indien uitgegaan wordt van de eis dat 
dit bedrijf op langere termijn moet kunnen overleven (en dus vol-
doende eigen financieringsmiddelen moet kunnen reserveren), is 
een rentabiliteit van 20% noodzakelijk. Bij lagere financierings-
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lasten liggen de vereiste rentablliteltsniveaus bij overeenkom-
stige uitgangspunten lager (Boers, 1983). In tabel 3.1 zijn deze 
gegevens voor verschillende financieringslasten opgenomen. Met 
als uitgangspunt de liquiditeits- of continu'iteitsbasis kunnen 
conclusies getrokken worden voor de minimaal vereiste rentabili-
teit. Op basis van de in figuur 3.1 getoonde verbanden kunnen 
vervolgens de passende managementniveaus bepaald worden. 
Tabel 3.1 Minimaal vereiste rentabiliteit en passend management-
niveau (tussen haakjes) naar financieringslasten en 
financiële basis 
Financiële basis 1) Betalingsverplichtingen (Uitgangsjaar 
1980). Betaalde rentelasten per 
f 1.000,- geïnvesteerd vermogen 
f 30,- f 60,- f 90,-
1. Redelijke liqui-
diteitsbasis -24 (+25) -10 (+40) 4 (+55) 
2. Aanvaardbare con-
tinuïteitsbasis -11 (+40) 3 (+55) 17 (+70) 
3. Gunstige conti-
nuïteitsbasis 3 (+55) 17 (+70) 31 (+80) 
1) Hieraan liggen bepaalde uitgangspunten ten grondslag, die te 
maken hebben met het niveau van de zelffinancieringsmoge-
lijkheden (Boers, 1983). 
Uit tabel 3.1 blijkt dat door de verschillen in de beta-
lingsverplichtingen vrij grote verschillen kunnen voorkomen in 
het niveau van de vereiste rentabiliteit en het daarvan afgeleide 
passende managementniveau. Om bijvoorbeeld bij bedrijven met een 
financieringslast van f 90,- per f 1.000,- geïnvesteerd vermogen 
tot eenzelfde gunstige continuïteitsbasis te komen als bedrijven 
met een financieringslast van f 30,- is een + 25% hoger manage-
mentniveau nodig. Van een redelijke liquiditeitsbasis is bij lage 
betalingsverplichtingen nog sprake bij een forse negatieve renta-
biliteit (-24%). Bij bedrijven met zware betalingsverplichtingen 
is daar echter een rentabiliteit van 4% nodig. Op basis van deze 
verschillen kan afgeleid worden dat de passende managementniveaus 
dan + 30% verschillen. 
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4. Bedrijfsomstandigheden en passend managementniveau 
4.1 Een nadere detaillering 
Samengevat heeft de analyse tot zover geleid tot mogelijk-
heden om, bij verschillende doelstellingen passende totaalniveaus 
voor het management vast te stellen. Deze doelstellingen werden 
geformuleerd in termen van opbrengstniveau en rentabiliteit. Min 
of meer los van deze doelstelling kunnen de financieringslasten 
reeds voorwaarden scheppen voor de te behalen rentabiliteit en 
het daarbij passende managementniveau. 
In dit hoofdstuk zal eerst aandacht besteed worden aan de 
passende managementniveaus in relatie tot de bedrijfsomstandig-
heden. Hieronder vallen een aantal bedrijfsstructurele kenmerken 
zoals de bedrijfsomvang (klein, groot), de mutaties in de omvang 
(stabiel, groei) en de arbeidsstructuur (gezinsarbeid, vreemde 
arbeid). Tevens worden enige sociaal-economische factoren zoals 
het aantal ondernemers (een, meerdere) en de instelling ten aan-
zien van het teeltplan (flexibel, behoudend) ertoe gerekend. Ver-
der worden de ligging (centrum, niet centrum) en de solvabiliteit 
in de analyse betrokken. 
In de tweede plaats wordt ingegaan op de mogelijkheden om 
passende niveaus voor de afzonderlijke managementonderdelen vast 
te stellen. Dit betekent dus een nadere detaillering van de tot 
nu toe gevolgde werkwijze waar een passend totaalniveau werd be-
paald. De onderdelen die voor onderzoek in aanmerking komen heb-
ben betrekking op de besluitvorming van de ondernemer en in-
vloedsfactoren zoals de moderniteit en het technisch niveau van 
het bedrijf, het opleidings- en ontwikkelingsniveau en overige, 
sociale, factoren. Onder de besluitvorming vallen de beleids-, 
teeltplan- en werkuitvoeringsbesllssingen. Voor een uitgebreidere 
beschrijving hiervan wordt naar hoofdstuk 2 verwezen. 
4.2 Bedrijfsomstandigheden en totaal managementniveau 
Voordat we overgaan naar de onderdelen van het management 
wordt eerst in het kort ingegaan op de verschillen In het totaal 
managementniveau bij de onderscheiden bedrijfsomstandigheden. De 
gegevens die hieraan ten grondslag liggen zijn te zamen met de 
bedrijfseconomische resultaten in bijlage 2 ondergebracht. De 
hoofdlijnen die uit de analyse tevoorschijn kwamen kunnen als 
volgt geformuleerd worden: 
1. Bij relatief grote bedrijven zijn zowel het managementniveau 
als het bedrijfsresultaat hoger dan bij relatief kleine be-
drijven. De kleine bedrijven behalen bij vergelijkbare mana-
gementniveaus lagere bedrijfsresultaten dan de grotere be-
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drijven. Gemiddeld behalen de grote bedrijven + 12% hoger 
opbrengstniveau en + 9% betere rentabiliteit. Uit voorgaand 
onderzoek is echter gebleken dat de bedrijfsomvang daar niet 
alleen voor verantwoordelijk is maar dat er een samenhang 
bestaat met de moderniteit, de kwaliteit van de besluitvor-
ming en de sociale betrokkenheid van de ondernemer 
(Alleblas, 1984). 
Groeiende bedrijven behalen gemiddeld geen betere bedrijfs-
resultaten dan bedrijven die in omvang stabiel blijven. Het 
managementniveau van de groeiers is daarentegen wel hoger 
(4 à 8%). De extra inzet van het management is noodzakelijk 
om beleidsbeslissingen en daaruitvoortkomende uitvoeringsbe-
sluiten naar behoren uit te kunnen voeren. Een relatief hoog 
managementniveau is vanuit dit oogpunt gezien niet verwon-
derlijk. De bedrijfsorganisatorische problemen die met een 
muterende omvang samenhangen moeten vaak eerst overwonnen 
worden alvorens de bedrijfsresultaten eveneens stijgen. 
Het managementniveau ligt gemiddeld bij bedrijven met ge-
zins- en vreemde arbeidskrachten + 8% hoger dan bij bedrij-
ven waar alleen gezinsarbeid ingezet wordt. Het gemiddeld 
opbrengstniveau en de rentabiliteit zijn respectievelijk 
+ 8% en + 13% hoger. Bij bedrijven met vreemde arbeidskrach-
ten worden hogere eisen gesteld aan het management dan bij 
bedrijven met alleen gezinsarbeid. De zorg die samengaat met 
de aanwezigheid van medewerkers buiten het gezin eist ten 
behoeve van de coördinatie van de arbeidsaanwending extra 
inzicht en sociale vaardigheden van de ondernemer. 
Gemiddeld liggen het managementniveau en de bedrijfsresulta-
ten bij bedrijven met een lage solvabiliteit (weinig eigen 
vermogen) hoger dan bij bedrijven met een relatief hoge sol-
vabiliteit. Investeringen met relatief veel vreemd vermogen 
vereisen een extra actieve inzet van de ondernemer om zijn 
besluitvorming te ondersteunen. Voor het aantrekken van 
vreemd vermogen dient hij zichzelf bij externe vermogensver-
schaffers te profileren. In de praktijk is het logisch dat 
derden criteria in de vorm van managementcapaciteiten stel-
len ter beoordeling van de kredietwaardigheid van onderne-
mers. 
Bij de bedrijfsomstandigheden die onderzocht werden met 
betrekking tot de ligging (centrum, niet centrum), aantal 
ondernemers per bedrijf (een, meerdere) en de instelling ten 
aanzien van het teeltplan (behoudend, flexibel) kwamen min-
der duidelijke verschillen naar voren bij het management-
niveau en de bedrijfsresultaten. Dat wil natuurlijk niet 
zeggen dat er geen betrouwbare verschillen bij de onderdelen 
van het management kunnen bestaan. Een en ander zal te zamen 
met de onder de punten 1 tot en met 4 genoemde verschillen 
in de volgende paragraaf aan de orde gesteld worden. 
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4.3 Passende niveaus van de managementonderdelen 
4.3.1 Algemene bevindingen 
Indien we meer verfijnde en beter op de praktijk van toepas-
sing zijnde uitspraken willen doen moet gedetailleerder op de 
passende niveaus van de managementonderdelen ingegaan worden. 
Daartoe worden de afzonderlijke beslissingsgebieden (beleid, 
teeltplan en werk) en de invloedsfactoren (opleiding, moderniteit 
en enige overige, sociale, aspecten) gerekend. 
De berekeningswijze is als volgt. Per bedrijfskenmerk worden 
steeds de gemiddelde niveaus van de managementonderdelen van twee 
discriminerende groepen berekend. Zo werden voor het kenmerk 
omvang de gemiddelde niveaus berekend voor een groep kleine en 
grote bedrijven, en voor het kenmerk arbeidsstructuur werden de 
groepen ingedeeld op basis van gezins- of vreemde arbeid. 
Uit bijlage 2 blijkt dat de bedrijfskenmerken die zich voor 
een meer gedetailleerde beschouwing lenen reeds in het vorige 
hoofdstuk verschillen van betekenis te zien gaven in het totale 
niveau van het management. Bij de andere bedrijfskenmerken zien 
we daarentegen bij de meeste onderdelen geringe verschillen. Met 
de navolgende beknopte beschrijving werken we de algemene conclu-
sies uit de vorige paragraaf gedetailleerder uit. In paragraaf 
4.3.3 gaan we daarmee nog een stapje verder door het aangeven van 
passende niveaus van de onderdelen in procenten van het theore-
tisch maximale niveau. 
1. Omvang. 
Relatief grote bedrijven besteden meer aandacht aan beslis-
singen met betrekking tot beleidsaangelegenheden, werkvoor-
bereiding, -uitvoering en -controle en overige, sociale, 
aspecten. Daarnaast zijn grotere bedrijven gemiddeld moder-
ner dan de kleinere. Er werden nauwelijks verschillen gevon-
den in het opleidings- en ontwikkelingsniveau en de aandacht 
voor de teeltplanning. 
2. Groei. 
Ondernemers van in omvang groeiende bedrijven hebben in het 
algemeen een beter opleidings- en ontwikkelingsniveau dan 
ondernemers van bedrijven met een stabiele omvang. De eerste 
categorie besteedt meer aandacht aan beleidsaangelegenheden 
en hun bedrijven zijn moderner, terwijl de werkvoorbereiding 
en uitvoering op een hoger niveau plaatsvindt. 
3. Arbeidsstructuur. 
Bedrijven waar naast de gezinsleden ook vreemde arbeids-
krachten werkzaam zijn behalen op de meeste onderdelen een 
hogere score dan bedrijven waar alleen gezinsarbeid ingezet 
wordt. De grootste verschillen worden geconstateerd bij het 
niveau van de beleidsbeslissingen, teeltplanning, oplei-
dings- en ontwikkelingsniveau en de moderniteit. 
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4. Solvabiliteit. 
Het opleidings- en ontwikkelingsniveau van ondernemers met 
een lage solvabiliteit is relatief hoog. De bedrijven van 
deze ondernemers zijn moderner dan die van hen met een hoge 
solvabiliteit. Bij de besluitvormingsprocessen, zowel op 
beleids- als op uitvoerend niveau worden eveneens verschil-
len geconstateerd, in het voordeel van de groep met een lage 
solvabiliteit. 
5. Overige kenmerken. 
Bij de overige per bedrijfskenmerk onderscheiden groepen 
komen bij de meeste onderdelen geen verschillen van beteke-
nis voor. De onderdelen die van belang zijn worden echter 
wel in het navolgende vermeld. 
4.3.2 Uitgangspunten voor de bepaling van passende niveaus van 
de onderdelen 
De voorgaande paragraaf verschaft inzicht in de wijze waarop 
accenten gelegd worden op de managementonderdelen onder verschil-
lende omstandigheden. Deze verschillen tonen aan dat het mogelijk 
en wenselijk is om onder verschillende omstandigheden een passen-
de combinatie van managementonderdelen te hanteren. Sterk vereen-
voudigd uitgedrukt kunnen de onderdelen zich op een relatief hoog 
of laag niveau bevinden. Conclusies daaromtrent gelden echter al-
leen als uitgegaan wordt van de gemiddeld behaalde resultaten. De 
passende niveaus kunnen evenwel verschillen vertonen als de doel-
stelling van de ondernemer hiervan afwijkt. Hierin zijn vele gra-
daties mogelijk. Gelet op de beperkte mogelijkheden van het on-
derzoekmateriaal is slechts êën extra mogelijkheid onderzocht. 
Deze kan omschreven worden als het streven naar een relatief hoog 
resultaat, een resultaat dat dus ruim boven het gemiddelde ligt. 
Daarbij kunnen verschillen voorkomen bij de groepen die bij elk 
bedrijfskenmerk onderscheiden zijn. 
Zoals uit bijlage 2 blijkt kunnen de resultaten gekwantifi-
ceerd worden. Door de jaarlijks wisselende invloed van overwegend 
externe invloeden is het echter beter om te spreken van een ge-
middeld en een relatief hoog resultaat. Voor de groep met een 
gemiddeld resultaat hebben alle bedrijven te zamen model gestaan 
terwijl voor de groep met een relatief hoog resultaat de beste 
bedrijven (de helft van de totale groep) diende. Als onderschei-
dende criteria hebben het opbrengstniveau en de rentabiliteit ge-
diend. Vervolgens worden per bedrijfskenmerk voor de onderschei-
den groepen de significante verschillen nagegaan en de afwij-
kingen met de landelijke gemiddelden vastgesteld. 
De uit de analyse voorkomende verschillen ten opzichte van 
deze gemiddelden zijn in figuur 4.1 en 4.2 op overzichtelijke 
wijze aangegeven. 
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4.3.3 Passende niveaus van de onderdelen 
Op basis van de indeling naar bedrijfskenmerken en daaronder 
vallende discriminerende groepen kan aangegeven worden wat de 
richting van de passende niveaus is. Deze zijn aangegeven met als 
referentiepunten de landelijk voorkomende gemiddelde niveaus van 
de managementonderdelen. De passende niveaus zijn onderscheiden 
naar twee mogelijke gradaties in de doelstelling te weten: 
1. Uitgangspunt is een gemiddeld resultaat. De ondernemers die 
zich met deze groep willen identificeren hebben geen duide-
lijke ambitie om een bovengemiddeld resultaat te behalen. 
Passende niveaus van deze groep zijn weergegeven in figuur 
4.1. In 1980 werd door die groep een gemiddeld opbrengstni-
veau van + 94% en een rentabiliteit van + -9% gehaald. 
2. Als uitgangspunten wordt gekozen een resultaat dat overeen-
komt met de prestatie van de betere bedrijven. De onderne-
mers die zich met deze groep willen identificeren streven 
naar een duidelijk bovengemiddeld resultaat. Passende 
niveaus van deze groep zijn weergegeven in figuur 4.2. In 
1980 lag de rentabiliteit van deze groep + 15% hoger dan van 
de eerste groep. 
Bij de bepaling van de passende niveaus van de onderdelen 
dienen de in figuur 4.1 en 4.2 gebruikte aanduidingen als volgt 
geïnterpreteerd te worden: 
+ het passend niveau is ongeveer gelijk aan het landelijk 
gemiddelde 
- het passend niveau ligt 2,5 à 5% beneden het landelijk 
gemiddelde 
+ het passend niveau ligt 2,5 à 5% boven het landelijk gemid-
delde 
- het passend niveau ligt 5 à 10% beneden het landelijk gemid-
delde 
++ het passend niveau ligt 5 à 10% boven het landelijk gemid-
delde 
+++ het passend niveau ligt 10 à 20% boven het landelijk gemid-
delde 
(in deze klasse valt ++(+) aan de ondergrens) 
De gegevens uit figuur 4.1 en figuur 4.2 spreken voor het 
grootste deel voor zichzelf en maken derhalve geen uitgebreide 
toelichting noodzakelijk. Slechts enige algemene opmerkingen wor-
den gemaakt. 
Het blijkt dat bij de meeste bedrijfskenmerken het passend 
totale managementniveau van de groepen bedrijven die een 
bovengemiddeld resultaat nastreven (figuur 4.2) hoger is dan 
bij de bedrijven die een gemiddeld resultaat nastreven 
(figuur 4.1). 
- De verschillen in het passend niveau van de managementonder-
delen zijn het grootst in de groepen waar de verschillen in 
het totale managementniveau zich het sterkst profileren. 
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Bij alle onderschelden managementonderdelen zijn er relatief 
grote verschillen in passende managementniveaus. Bij het on-
derdeel teeltplanning zijn de verschillen bij de onderschei-
den groepen meestal kleiner. 
Bij de per bedrijfskenmerken onderscheiden groepen zijn de 
verschillen tussen de bedrijven die een gemiddeld resultaat 
nastreven (figuur 4.1) relatief groot bij de kenmerken 1, 5 
en 6 en minder groot bij de kenmerken 2, 3, 4 en 7. 
De verschillen tussen de onderscheiden groepen bedrijven die 
een bovengemiddeld resultaat nastreven (figuur 4.2) zijn re-
latief groot bij de kenmerken 1, 2, 3, 5 en 6, minder groot 
bij 7 en bij 4 vrijwel afwezig. 
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5. Afgeleide elementen van doelstellingen en passende 
managementpatronen 
5.1 De basis voor de berekeningen 
Uit voorgaand onderzoek (Alleblas, 1984) is gebleken dat 
verschillen in de aandacht voor (onderdelen van) het management 
van invloed zijn op de resultaten van de onderneming. In dit 
hoofdstuk wordt de mogelijkheid onderzocht in hoeverre bij de 
realisering van de doelstelling van de ondernemer daar rekening 
mee gehouden dient te worden. 
Met als uitgangspunt de samenstelling van het managementin-
strumentarium werden op basis van de aandacht die verschillende 
onderdelen van het management krijgen, managementpatronen afge-
leid. Deze patronen vormen aanknopingspunten om door middel van 
herkenbare elementen van diverse aard, welke in doelstellingen 
(hoofd- en afgeleide doelstellingen) voorkomen, de bijbehorende 
passende managementniveaus vast te stellen. 
Onder partieel management wordt verstaan de eenzijdige ge-
richtheid van de ondernemer op één of enkele onderdelen van het 
management. Bij geïntegreerd management wordt de aandacht van de 
ondernemer verdeeld over meerdere onderdelen van het management 
tegelijkertijd. Bij het partiele management hebben bepaalde on-
derdelen van het management bewust of onbewust minder aandacht 
van de ondernemer terwijl bij het geïntegreerde management sprake 
kan zijn van een meer evenwichtig over de onderdelen verdeeld ge-
heel van het managementinstrumentarium. Overeenkomstig deze be-
schrijvingen kunnen nu partiële en geïntegreerde managementpatro-
nen worden afgeleid. 
5.2 Karakteristieke managementpatronen 
Onder karakteristieke managementpatronen wordt een bepaalde 
samenstelling van managementonderdelen verstaan, waarvan de posi-
tieve invloed op de bedrijfsresultaten uit voorgaand onderzoek is 
komen vast te staan (Alleblas, 1984). De mate van succes is niet 
alleen afhankelijk van de combinatie van de genoemde onderdelen 
maar ook van het niveau waarop ze uitgevoerd worden. 
In principe wordt de naam die zo'n patroon krijgt afgeleid 
van de samenstelling van de onderdelen waarop het accent komt te 
liggen. Met behulp van het voor de glastuinbouw uitgevoerde 
onderzoek werden zes karakteristieke patronen gevonden. Vier 
ervan (de nummers 1, 3, 4 en 5) kunnen partieel genoemd worden en 
twee ervan behoren tot de geïntegreerde managementpatronen (de 
nummers 2 en 6). 
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1. Moderniteit en technisch niveau van het bedrijf. 
De kwaliteit van de dode produktiemiddelen neemt bij de on-
dernemer een belangrijke plaats in. Zijn besluitvormingspro-
cessen zijn grotendeels gericht op een up to date produktie-
apparaat. 
2. Jonge, ambitieuze ondernemer. 
In dit patroon bestaat er een aanzienlijke samenhang tussen 
de leeftijd van de ondernemer, het opleidings- en ontwikke-
lingsniveau, de externe gerichtheid en het exploiteren van 
relatief grote moderne bedrijven. 
3. Bedrijfsregistratie en voortgangscontrole. 
Het vastleggen van allerlei bedrijfseconomische en tech-
nische gegevens, het controleren en analyseren neemt een 
belangrijke plaats in bij de bedrijfsvoering. 
4. Sociale betrokkenheid bij beleidsbeslissingen. 
Gedegen overleg tussen de ondernemer en zijn medewerkers bij 
het nemen van beleidsbeslissingen kan leiden tot een ver-
hoogde inzet voor de ondernemingsdoelstelling. 
5. Sociale betrokkenheid bij werkbeslissingen. 
In tegenstelling tot patroon 4 ligt het accent hier op de 
werkvoorbereiding, -uitvoering en -controle. 
6. Veelzijdig management. 
We hebben hier te maken met een patroon waarin een groot 
aantal managementonderdelen een onderlinge samenhang ver-
tonen en een relatief grote aandacht krijgen. 
Indien een ondernemer een (afgeleide) doelstelling nastreeft 
die inhoudelijk geheel of grotendeels overeenkomt met een van de 
omschrijvingen van bovengenoemde patronen kunnen specifiek voor 
dat patroon de passende niveaus van de onderdelen worden vastge-
steld. De berekening van deze passende niveaus is uitgevoerd met 
behulp van factoranalyse. Dit is een onderzoektechniek waarmee 
nagegaan kan worden welke onderdelen met elkaar samenhangen en in 
die samenhang positief op de bedrijfsresultaten uitwerken. De be-
drijven met de hoogste scores hebben bij de onderscheiden patro-
nen als basis gediend voor de vaststelling van de passende ni-
veaus van de onderdelen. Voor een uitgebreide rapportage hiervan 
wordt verwezen naar het tegelijkertijd met deze publikatie ver-
schenen onderzoekverslag (Alleblas, 1987). Bij de vaststelling 
van de niveaus is er van uitgegaan dat de ondernemersdoelstelling 
op een relatief hoog niveau uitgevoerd zal worden. Als bijvoor-
beeld een ondernemer "een hoge mate van betrokkenheid van de me-
dewerkers bij beleidsbeslissingen" nastreeft kan op basis van de 
uitgevoerde analyse aangegeven worden hoe hoog het passend niveau 
van de managementonderdelen moet zijn. Ter illustratie is in 
figuur 5.1 aangegeven wat de verschillende passende niveaus van 
de managementonderdelen zijn indien de genoemde patronen van toe-
passing zijn. In de volgende paragraaf worden de passende niveaus 
verder gedetailleerd omschreven. 
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Figuur 5.1 Managementpatronen met passende niveaus voor de onderdelen in procen-
ten van de theoretische maximale niveaus 
Scores in % 
Managementonderdelen 
1 2 3 4 
Managementonderdelen: 
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•factoren 6. Veelzijdig management 
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5.3 Afgeleide elementen van doelstellingen en passende manage-
mentpatronen 
De vraag of een partieel of geïntegreerd managementpatroon 
van toepassing is is afhankelijk van de betreffende ondernemers-
doelstelling. In een aantal gevallen is het passend om een geïn-
tegreerd management met bijbehorend patroon na te streven. 
De analyse heeft uitgewezen dat dit betekent dat voor vrij-
wel alle managementonderdelen een relatief hoog niveau passend 
is. Gemiddeld kwam dit 15 à 20% boven het landelijk niveau uit. 
Het partiële management, waarbij één of enkele management-
onderdelen geaccentueerd worden, kan eveneens tot goede resulta-
ten leiden. Bij de meeste onderzochte patronen stijgen één of 
meer onderdelen + 20% uit boven het landelijk gemiddelde terwijl 
de meeste andere onderdelen eveneens maar minder dan 20% boven 
het gemiddelde uitkomen. Vanuit rentabiliteitsoverwegingen is 
geen duidelijke voorkeur uit te spreken voor partieel of geïnte-
greerd management (Alleblas, 1987). 
Indicaties voor de passende niveaus van de managementonder-
delen behorend bij de onderscheiden patronen zijn opgenomen in 
figuur 5.2. De opzet en de interpretatie van de gegevens is over-
eenkomstig die van figuur 4.1, waar de passende niveaus voor ver-
schillende bedrijfsomstandigheden gepresenteerd werden. Globaal 
geformuleerd luiden de conclusies die uit figuur 5.2 getrokken 
kunnen worden als volgt (de genoemde % hebben betrekking op de 
verschillen tussen groepen waarin het betreffende patroon aanwe-
zig of afwezig is en zijn terug te vinden in het onderzoekver-
slag, (Alleblas, 1987)): 
Conclusies met betrekking tot de partiële patronen: 
1. Moderniteit (patroon 1). Op vijf van de zes onderdelen is 
het niveau hoger dan dat van het gemiddelde van alle bedrij-
ven. De verschillen zijn relatief groot voor de onderdelen 
moderniteit en teeltplanning en relatief klein voor de 
overige onderdelen. Het opbrengstniveau van de moderne 
bedrijven ligt + 10% boven het landelijk gemiddelde en + 20% 
boven dat van de minder moderne bedrijven. 
2. Bedrijfsregistratie (patroon 3). Indien de gegevens van de 
werkvoorbereiding- en uitvoering vastgelegd en gecontroleerd 
worden ontstaat een patroon waarbij het niveau van dit on-
derdeel + 14% uitstijgt boven het landelijk gemiddelde. De 
moderniteit van deze groep bedrijven ligt op het gemiddelde 
van het landelijk niveau. Bij de andere beslissingsgebieden 
en invloedsfactoren wordt relatief hoog gescoord. 
Het opbrengstniveau van de groep die het beste terugkop-
pelt, dat wil zeggen de gegevens niet alleen vastlegt maar 
ook vergelijkt met de geplande gegevens, ligt + 11% boven de 
groep die niet registreert. 
3. Inspraak beleidsbeslissingen (patroon 4). Alle managementon-
derdelen stijgen boven het landelijk gemiddelde uit. Een re-
latief hoog niveau wordt bereikt bij het opleidings- en ont-
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wikkelingsniveau de overige, sociale, aspecten, de beleids-
beslissingen en de beslissingen op uitvoerend niveau. Tussen 
de groep en bedrijven die wel of geen inspraak toestaan werd 
een verschil in opbrengstniveau van + 11% gevonden. 
4. Inspraak werkbeslissingen (patroon 5). Vooral de teeltplan-
beslissingen en de beslissingen bij de uitvoering van de 
produktie (voorbereiding, uitvoering en controle van oogst-
en verzorgingswerkzaamheden) behalen een relatief hoog ni-
veau. De overige onderdelen tonen slechts relatief kleine 
verschillen met het totaal gemiddelde van alle bedrijven. 
Tussen de groepen bedrijven die al of niet inspraak toestaan 
in de uitvoeringsfase van de produktie, bestaat een verschil 
in het opbrengstniveau van + 8%. 
Conclusies met betrekking tot de geïntegreerde patronen: 
5. De jonge ambitieuze ondernemer (patroon 2). Voor alle mana-
gementonderdelen wordt door deze ondernemer relatief hoog 
gescoord. De grootste verschillen met de landelijk gemiddel-
den zijn te vinden bij het opleidings- en ontwikkelingsni-
veau en de moderniteit van de bedrijven. Eveneens wordt in 
dit aspect het accent gelegd op beleidsbeslissingen en be-
slissingen in de uitvoeringsfase van de produktie. 
6. Veelzijdig management. 
Bij dit patroon komen bij alle managementonderdelen relatief 
grote verschillen voor met het gemiddeld niveau van alle be-
drijven. De verschillen zijn in het algemeen groter dan bij 
de partiële aspecten, waardoor het totale managementniveau 
eveneens relatief hoog uitkomt. De verschillen in opbrengst-
niveau tussen de groep met een laag niveau van integratie en 
de groep met een hoog niveau van integratie, zijn relatief 
groot (+ 23%). Het opbrengstniveau van de laatste groep ligt 
gemiddeld 16% hoger dan het landelijk gemiddelde. 
Bij de bepaling van de passende niveaus van de onderdelen 
dienen de in figuur 5.2 gebruikte aanduidingen geïnterpreteerd te 
worden zoals aangegeven staat bij figuur 4.1. 
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Figuur 5.2 Richting van de passende niveaus van de managementon-
derdelen behorend bij de onderscheiden patronen in 
vergelijking tot de landelijke niveaus 
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6. Richtlijnen voor een praktische werkwijze 
6.1 Doelstelling en financiering 
Eerste stap: 
Ten behoeve van de vaststelling van een passend management-
niveau is het noodzakelijk om de doelstelling van de ondernemer 
in termen van te behalen opbrengstniveau of rentabiliteit te 
kennen. Op basis van deze concrete uitgangspunten is het nu moge-
lijk om met behulp van figuur 3.1 conclusies te trekken voor een 
passend totaal managementniveau. Daartoe behoeft niet noodzake-
lijk een opbrengstregistratie of rentabiliteitsboekhouding bijge-
houden te worden. Zinvol is het echter wel omdat juist daardoor 
mogelijkheden gecreëerd worden om achteraf te controleren of de 
doelstelling gehaald is en om corrigerende maatregelen te treffen. 
- Tweede stap: 
Bij de bepaling van het passend niveau dient tevens rekening 
gehouden te worden met de financiële structuur en de daaruit 
voortkomende financieringslasten. Vanuit de eisen die in zijn al-
gemeenheid aan de continuïteit van de onderneming gesteld kunnen 
worden kunnen uitspraken gedaan worden over de noodzakelijke ren-
tabiliteit van de onderneming bij een bepaalde wijze van finan-
cieren. De analyse heeft aansluitend op de hoogte van de finan-
cieringslasten de daarbij passende managementniveaus opgeleverd: 
deze zijn opgenomen in tabel 3.1. 
6.2 Afgeleide elementen van doelstellingen 
Een doelstelling is meestal opgebouwd uit een of enkele 
hoofdelementen en meerdere afgeleide elementen, ook wel subdoel-
stellingen genoemd. De hoofdelementen kunnen leiden tot een uit-
spraak over het passende totaalniveau van het management, hetgeen 
aangevuld of ondersteund kan worden door het bij een specifieke 
financiële structuur passende niveau. 
Indien we echter gedetailleerder in willen gaan op de onder-
delen van het management met het doel een uitspraak te doen over 
het passende niveau van de onderdelen van de besluitvorming 
(beleid, teeltplan en werk) en de invloedsfactoren (moderniteit, 
opleidings- en ontwikkelingsniveau en enige overige, sociale, 
factoren) hebben we meer achterliggende gegevens nodig. Deze kun-
nen verkregen worden door na te gaan welke afgeleide elementen in 
doelstellingen of welke subdoelstellingen kunnen leiden tot zoge-
naamde karakteristieke managementpatronen. Op basis van het 
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onderzoek konden een aantal passende managementpatronen worden 
vastgesteld. Samengevat lulden ze als volgt: 
1. Moderniteit en technisch niveau van het bedrijf. De besluit-
vormingsprocessen van de ondernemer zijn grotendeels gericht 
op een "up to date" produktieapparaat. 
2. Jonge, ambitieuze ondernemer. Er bestaat een samenhang 
tussen leeftijd van de ondernemer, het opleidings- en ont-
wikkelingsniveau, de externe gerichtheid en het exploiteren 
van relatief grote moderne bedrijven. 
3. Bedrijfsregistratie en voortgangscontrole. Bij de bedrijfs-
voering neemt het vastleggen van bedrijfseconomische en 
technische gegevens, het controleren en analyseren een be-
langrijke plaats in. 
4. Sociale betrokkenheid bij beleidsbeslissingen. Overleg 
tussen de ondernemer en zijn medewerkers bij het nemen van 
beleidsbeslissingen kan leiden tot een verhoogde inzet voor 
de doelstelling. 
5. Sociale betrokkenheid bij werkbeslissingen. In tegenstelling 
tot patroon 4 ligt het accent hier op de werkvoorbereiding, 
uitvoering en -controle. 
6. Veelzijdig management. Een groot aantal managementonderdelen 
toont een onderlinge samenhang op een relatief hoog niveau. 
Derde stap: 
Indien een ondernemer een (afgeleide) doelstelling nastreeft 
die inhoudelijk geheel of grotendeels overeenkomt met een van de 
omschrijvingen van bovengenoemde patronen kunnen specifiek voor 
dat patroon de passende niveaus van de onderdelen worden vastge-
steld. Indicaties voor deze passende niveaus van de management-
onderdelen behorend bij de onderscheiden patronen zijn opgenomen 
in figuur 5.2. 
6.3 De invloed van bedrijfskenmerken 
Het onderzoek heeft zich niet beperkt tot de vaststelling 
van de passende niveaus aan de hand van de doelstelling, sub-
doelstellingen en randvoorwaarden. Eveneens werd de invloed van 
de bedrijfsstructurele kenmerken nagegaan. Uitgangspunt voor de 
analyse is geweest dat verschillen in de structuur van de onder-
neming zouden kunnen leiden tot verschillen in de passende ma-
nagementniveaus . 
In het onderzoek werden de volgende kenmerken betrokken: Be-
drijfsomvang, ontwikkeling in omvang, ligging, aantal onderne-
mers, arbeidsstructuur, solvabiliteit en de instelling ten aan-
zien van het teeltplan. Voor elk van de genoemde kenmerken werden 
twee discriminerende groepen samengesteld (bijvoorbeeld voor de 
bedrijfsomvang: groot, klein). Per groep werden de verbanden ge-
analyseerd en werden voor de besluitvormingsgebieden en de in-
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vloedsfactoren passende niveaus vastgesteld. Per groep werd bo-
vendien nagegaan welke invloed er uitgaat van het streven naar 
gemiddelde of bovengemiddelde resultaten. Het uiteindelijke re-
sultaat van het onderzoek is te lezen in figuren 4.1 en 4.2. In 
totaal zijn hier 14 groepen (voor 7 kenmerken elk 2 groepen) ver-
meld met de bijbehorende indicaties voor het passende management-
niveau. 
Vierde stap: 
Ga voor het betreffende bedrijf na welke specifieke be-
drijfskenmerken aanwezig zijn, en bepaal het hierbij passende 
niveau van de managementonderdelen (figuur 4.1 en 4.2). 
6.4 De confrontatie tussen werkelijk en passend managementniveau 
De in dit hoofdstuk beschreven eerste vier stappen hebben 
indicaties opgeleverd voor het passend managementniveau voor de 
beleidsbeslissingen, teeltplanning, werkbeslissingen, opleidings-
en ontwikkelingsniveau, moderniteit en technisch niveau van het 
bedrijf en enige overige, sociale, aspecten. 
Wat de betekenis is van deze indicaties die aangegeven zijn 
in procenten van de maximale score, kan afgeleid worden uit de 
omschrijving behorend bij bepaalde niveaus en die voor elk van de 
zes velden opgenomen zijn in bijlage 1. 
De plaats van de individuele ondernemer kan bepaald worden 
door een meting van zijn managementniveau voor alle onderdelen. 
Dit kan gebeuren met een meetmodel dat reeds ontwikkeld is 
(Alleblas e.a., 1984). Dit model bestaat uit een vragenlijst 
waarin alle noodzakelijke elementen ter bepaling van het werke-
lijk managementniveau zijn opgenomen. Aan het model is tevens 
toegevoegd een instructie voor het gebruik van de vragenlijst en 
een waarderingslijst voor de onderdelen. 
De verschillen tussen de werkelijke en de passende manage-
mentniveaus kunnen leiden tot aanbevelingen, welke er uiteinde-
lijk toe zullen moeten leiden dat de hiaten gereduceerd zullen 
worden. 
Een schematische voorstelling van de vaststelling van de 
werkelijke en de passende managementniveaus is opgenomen in fi-
guur 6.1. Uit de confrontatie van beide niveaus komen als resul-
taat van het onderzoek op bedrijfsniveau de aanbevelingen voort. 
Vijfde stap: 
Bepaal het werkelijk managementniveau met behulp van een 
meetmodel en confronteer dit met het passend niveau voor alle 
onderdelen. De hoogte van de verschillen bepaalt de urgentie van 
de aanbevelingen. 
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Figuur 6 .1 Werkelijk en passend managementniveau Ingedeeld naar 
managementonderdelen ( f i c t i e f voorbeeld) 
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7. Conclusies en aanbevelingen 
1. Er bestaat een betrouwbaar verband tussen het managementni-
veau en het economisch resultaat van de onderneming. De re-
sultaatvariabelen die een positief verband toonden met het 
managementniveau zijn het opbrengstniveau en de rentabili-
teit. 
2. Uitgaande van de hoofdelementen van de doelstelling van de 
ondernemer geformuleerd in termen van opbrengstniveau of 
rentabiliteit kunnen daarbij behorende passende management-
niveaus vastgesteld worden. 
3. Aan liquiditeit en continuïteit kunnen eisen gesteld worden 
in de vorm van te behalen rentabiliteit. Afhankelijk van de 
wijze van financiering van de onderneming zijn derhalve 
randvoorwaarden aanwezig voor een passend niveau van het ma-
nagement . 
4. De hoofdelementen, die als algemene ingang dienen ter bepa-
ling van het totale managementniveau moeten voor praktisch 
gebruik aangevuld worden met de invloed van bedrijfsstructu-
rele kenmerken en/of afgeleide elementen van doelstellingen 
(sub-doelstellingen) op de afzonderlijke onderdelen van het 
management. 
5. Indien op bovenstaande wijze het passend managementniveau 
gediversificeerd naar de betreffende onderdelen vastgesteld 
is moet een vertaling plaatsvinden naar noodzakelijke acti-
viteiten. Deze activiteiten hebben betrekking op de besluit-
vormingsprocessen en de factoren die van Invloed zijn op het 
management. 
6. De werkelijke managementhiaten kunnen vastgesteld worden 
door een vergelijking tussen het passend en het werkelijk 
managementniveau. Een methode om het werkelijk management-
niveau te meten Is beschikbaar. 
7. Voor een praktische toepassing van de onderzoeksresultaten 
heeft de Voorlichting de meest passende mogelijkheden. Het 
is aan te bevelen om de managementadvisering in haar taken-
pakket op te nemen. 
8. Bij toepassing van de managementadvisering is het raadzaam 
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Bijlagen 
Bijlage 1 Managementniveau op een schaal van 0 tot 100 voor de managementon-
derdelen 
Management- 1. Beleidsbeslissingen 
niveau 
0 - 2 0 Er wordt nauwelijks aandacht besteed aan beleidsbeslissingen of 
(laag) de voorbereiding ervan. De ondernemer laat de beslissing als het 
ware op zich afkomen. De beslissingen kunnen het beste gekwali-
ficeerd worden als Impulsbesluiten zonder dat deskundige personen 
en schriftelijke informatiebronnen geraadpleegd worden. Bet pro-
bleem wordt niet in een groter geheel bekeken maar meer geïso-
leerd beschouwd. Nadat het probleem is opgelost is tevens de aan-
dacht voor het betreffende beslissingsgebied verdwenen. 
20 - 40 Aan bepaalde onderdelen van de beleidsbeslissingen besteedt de 
(relatief ondernemer aandacht. De besluiten krijgen nog niet de aandacht 
laag) die ze verdienen. Eenvoudige of voordehandllggende invloeden wor-
den verwerkt. De voorbereidingstijd wordt in het algemeen nog te 
krap afgemeten, terwijl het logisch uitvloeisel hiervan is dat 
niet de juiste informatie in de juiste volgorde verkregen wordt. 
Alhoewel er geen systematisch plan is kunnen doorslaggevende ne-
veninvloeden worden meegenomen. De ondernemer berekent niet gron-
dig genoeg alternatieve plannen door en gebruikt bovendien te 
weinig kengetallen of beslissingstechnieken. 
40 - 60 De ondernemer is zich bewust van het belang van een tijdige en 
(gemiddeld) evenwichtige voorbereiding op de beleidsbeslissingen. Daartoe 
besteedt hij aan de meeste onderdelen aandacht. Er wordt in zeke-
re mate gekeken naar de directe raakvlakken van de beslissingen. 
Hierbij schakelt hij zo nu en dan specialisten in en raadpleegt 
hij schriftelijke informatiebronnen. Alternatieven krijgen, in-
dien niet te moeilijk te berekenen, zijn aandacht. Bovendien 
praat deze ondernemer met zijn personeel over de op handen zijnde 
Investeringen, waarbij onder andere de prioriteiten aan de orde 
kunnen komen. 
60 - 80 
(relatief 
hoog) 
80 - 100 
(hoog) 
Vrijwel alle onderdelen van het beleid krijgen de aandacht van 
de ondernemer. Hieronder vallen vervangings- en uitbreidingsin-
vesteringen, ontwikkelingsplannen, bedrijfsleiding en personeels-
voorziening. Bij het uitwerken van zijn plannen neemt hij vol-
doende voorbereidingstijd in acht. Hij ondersteunt zijn beslis-
singen met informatie uit eigen bedrijfsgegevens van nu en uit 
het verleden en rekent de plannen door met behulp van kengetal-
len. Hij betrekt in hoge mate het personeel bij de besluit-
vorming. 
De beleidsbeslissingen bestaan uit een evenwichtig en uitgeba-
lanceerd stelsel van op elkaar afgestemde regels. De ondernemer 
bekijkt het totale toepassingsgebied als een geïntegreerd geheel 
van elkaar aanvullende onderdelen. Alle invloedsfactoren worden 
bij de besluitvorming betrokken. Systematisch passeren de be-
leidspunten de revue. Hij ondersteunt zijn beslissingen door spe-
cialisten en deskundigen te raadplegen, en maakt zich veel infor-
matie eigen uit de ter beschikking staande bronnen (vaklitera-
tuur, onderzoeksrapporten). Indien van toepassing maakt hij ge-
bruik van geavanceerde beslissingstechnieken. Tevens worden bij 
zijn afweging interne en externe gegevens uit het verleden ge-
bruikt. Bij zijn uiteindelijke besluitvorming zijn alle perso-
neelsleden nauw betrokken, en hebben een stem in de beslissing. 
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Bijlage 1 (le vervolg) 
Management- 2. Teeltplanbeslisslngen 
niveau 
0 - 2 0 Over het teeltplan maakt de ondernemer zich geen zorgen. Vaak 
(laag) wordt jarenlang achtereen, ongeacht de behaalde resultaten, het-
zelfde teeltplan gekozen. Hierbij kan de traditie een belangrijke 
rol spelen. De ondernemer berekent van te voren niets, hij ziet 
achteraf wel vat de resultaten geweest zijn. Als hij bij de teelt 
ziektes of bestrijdingsmiddelenproblemen heeft schakelt hij des-
kundigen in die hem adviseren. De ondernemer heeft een zekere 
routine met de uitvoering van het teeltplan. Angst voor een nieuw 
en onbekend teeltplan speelt hem vaak parten, en belemmert hem om 
een wellicht beter alternatief te kiezen. 
20 - 40 De ondernemer zit niet vast aan zijn teeltplan. Regelmatig over-
(relatief weegt hij op basis van summiere berekeningen andere teelten op 
laag) te nemen. Zijn berekeningen zijn echter niet systematisch uitge-
voerd. Er wordt te weinig ingespeeld op een evenwichtig teeltplan 
en de daarbij van invloed zijnde factoren zoals hulpmiddelen en 
arbeid. Hij heeft te weinig ondersteuning doordat geen schrifte-
lijke informatie ter beschikking is (uit het verleden) of geen 
informatie bij anderen ingewonnen wordt. Zijn besluitvorming 
wordt beheerst door globale regels. 
40 - 60 
(gemiddeld) 
60 - 80 
(relatief 
hoog) 
80 - 100 
(hoog) 
De ondernemer rekent jaarlijks aan zijn teeltplan. Hij brengt 
alternatieven in die redelijk ondersteund zijn door kennis van 
specialisten en schriftelijke informatiebronnen. Zijn beslissin-
gen worden ingepast in de strategie van de onderneming dat wil 
zeggen dat er gekeken wordt naar de directe raakvlakken. De de-
taillering van het teeltplan laat echter nog wel eens te wensen 
over. Er is nog geen onderverdeling in kwartalen en vierwekelijk-
se perioden gemaakt. Er is slechts in beperkte mate sprake van 
voortgangscontrole. Bij het vaststellen van het teeltplan wordt 
de personeelsleden om hun mening gevraagd. 
De ondernemer berekent de meeste aspecten van zijn oude en moge-
lijke nieuwe teeltplan. Hij begroot de produktie, de opbrengsten 
en kosten, en de arbeid. Regelmatig vergelijkt hij de werkelijke 
resultaten met zijn begrote cijfers en met cijfers uit het verle-
den. De verschillen probeert hij te analyseren en treft aan de 
hand hiervan de nodige maatregelen. De ondernemer ondersteunt 
zijn beslissingen door deskundigen en specialisten regelmatig te 
raadplegen. Naast interne bedrijfsvergelijking besteedt hij in 
samenwerkingsverband aandacht aan externe bedrijfsvergelijking. 
Voor het personeel zijn ruime inspraakmogelijkheden aanwezig. 
Bij de overwegingen voor het teeltplan van het komende jaar gaat 
de ondernemer zeer systematisch te werk. Alle belangrijke onder-
delen worden becijferd en begroot, en de invloedssferen worden 
meegenomen. Hij doet dit met behulp van saldomethode, bedrijfs-
voeringssysteem of soms met lineaire programmering. Voor de uit-
eindelijke keuze uit zijn alternatieven staan een aantal objec-
tieve kriteria in de vorm van kengetallen of beslissingstechnie-
ken ter beschikking. De ondernemer is voortdurend op zoek naar 
nieuwe informatie en schakelt vrijwel altijd deskundigen en spe-
cialisten In. Zijn teeltplan is gedetailleerd in perloden van 
vier weken. Het personeel Is ten volle betrokken bij de teelt-
planbeslisslngen en de terugkoppeling van de cijfers. 
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0 - 2 0 Aan de werkvoorbereiding, uitvoering en controle wordt geen aan-
(laag) dacht besteed. De ondernemer drijft op een zekere routine; pro-
blemen worden op het moment dat ze zich aandienen opgelost. Nadat 
het teeltplan (zie managementonderdeel 2) vastgesteld is worden 
de daaruit voortkomende werzaamheden uitgevoerd zonder planning 
en verdeling In de tijd. De inzet van de arbeid kan daardoor zeer 
onregelmatig zijn. Het werk voor de komende dagen of weken wordt 
niet met het personeel doorgepraat. 
20 - 40 Aan de verzorging van het gewas en aan de komende oogst wordt, 
(relatief zij het over lange (relatief ruime) perioden aandacht besteed, 
laag) De aandachtsperioden beslaan ongeveer vier weken. Aan bet begin 
van deze perloden wordt globaal bepaald hoeveel arbeid voor de 
oogst en verzorging nodig zijn. Voor de verdeling hiervan worden 
vuistregels of ervaringsregels gebruikt. Belangrijke neveninvloe-
den op de inzetbaarheid van de arbeid worden meegenomen. Bij deze 
voorbereidingen wordt het personeel In geringe mate betrokken. 
40 - 60 De voorbereidingsperioden zijn gedetailleerder (korter dan vier 
(gemiddeld) weken). Indien noodzakelijk volgt een aparte begroting van de ar-
beid naar de verschillende teelten. De werkelijke arbeldsgegevens 
worden vastgelegd en gecontroleerd met de begrotingen en soms met 
gegevens uit het verleden. Aan de hand van deze vergelijking kun-
nen maatregelen genomen worden, die het uit de pas lopen kunnen 
corrigeren. 
60 - 80 Bij de voorbereiding ten behoeve van de werkuitvoering worden 
(relatief vrijwel altijd de vlerwekelijkse begrotingen opgesplitst in 
hoog) weekperloden. 
Alle gegevens met betrekking tot de werkelijke arbeidsinzet bij 
de oogst en de verzorging worden vastgelegd met behulp van een 
registratiesysteem. Over dezelfde periode worden voortgangscon-
troles gehouden (Interne bedrijfsvergelijklng) welke tot passende 
correcties kunnen lelden. Het personeel heeft inspraakmogelijkhe-
den. 
80 - 100 De werkvoorbereiding geschiedt zeer nauwkeurig. Het gehele 
(hoog) teeltplan wordt integraal in de planning betrokken. Fer teelt 
wordt een weekplanning gemaakt voor alle voorkomende werkzaamhe-
den. Alle bestede uren worden naar bestemming op voorgedrukte 
papieren vastgelegd. Per week worden gegevens vergeleken met 
eigen gegevens uit het verleden. Daarnaast wordt in groepsverband 
door de ondernemer een externe bedrijfsvergelijklng uitgevoerd, 
waarbij de onderlinge verschillen geanalyseerd worden. Op korte 
termijn worden corrigerende maatregelen getroffen. Alle perso-
neelsleden worden betrokken bij zowel de planning, de registratie 
als de voortgangscontrole. 
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Bijlage 1 (3e vervolg) 
Management- 4. Opleldlngs- en ontwikkelingsniveau 
niveau 
0 - 2 0 De ondernemer heeft In het algemeen niet meer dan Lagere Tuin-
(laag) bouwschool-opleiding, ander lager beroepsonderwijs of mavo geno-
ten. Hij Is buiten zijn bedrijf niet actief bezig om praktische 
kennis te vergaren, volgt geen cursussen en leest vrijwel nooit 
de vakliteratuur. Het opleidings- en ontwikkelingsniveau van de 
meewerkende familie en indien van toepassing het vreemde perso-
neel is eveneens zeer laag. 
20 - 40 Naast Lagere Tuinbouwschool-opleiding heeft de ondernemer enige 
(relatief aanvullende cursussen gevolgd op economisch of teelttechnisch 
laag) gebied. De ondernemer doet wel, zij het niet regelmatig, mee aan 
excursies en is zo nu en dan actief in werkgroepen van de NTS. 
Hij leest de vakbladen wel eens, maar veel systematiek is daar 
niet in te ontdekken. 
40 - 60 De ondernemer heeft een Middelbare Tuinbouwschool-opleiding ge-
(gemiddeld) noten en volgt soms een aanvullende cursus op economisch of so-
ciaal gebied. Hij leest de vakliteratuur regelmatig en is actief 
in een werkgroep. Soms neemt hij kennis van de onderzoeksresulta-
ten (rapporten, brochures) van onderzoekinstellingen en proefsta-
tions. De ondernemer doet zo nu en dan mee aan externe activitei-
ten in de vorm van excursies. Het opleidingsniveau van het perso-
neel is redelijk. 
60 - 80 De Middelbare Tuinbouwschool behoort tot het basispakket van de 
(relatief ondernemer. Daarnaast heeft hij zich ontwikkeld door de nodige 
hoog) vervolgcursussen op economisch en sociaal-economisch gebied. Tot 
zijn regelmatige activiteiten behoren de NTS-excursies, het vol-
gen van lezingen en het bezoeken van tentoonstellingen. Hij is 
actief lid van een werkgroep en heeft nevenactiviteiten op het 
gebied van functies bij standsorganisaties, school, etc. Besteedt 
ruime aandacht aan het opleidingsniveau van het personeel. 
80 - 100 De ondernemer heeft minimaal een Middelbare en soms een Hogere 
(hoog) Land- of Tuinbouwschool gevolgd. Tevens volgt hij vrijwel alle 
bestaande cursussen op het gebied van het sociaal-economisch 
functioneren en op managementgebied. Hij leest de vakliteratuur 
zeer regelmatig en gericht en gebruikt de verworven kennis bij 
zijn besluitvorming. Hij is actief als bestuurder van een organi-
satie en/of is lid van een werkgroep. Kenmerkend is tevens dat 
zijn personeel een meer dan gemiddeld opleidingsniveau heeft. 
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0 - 2 0 Het bedrijf is sterk verouderd. De kassen zijn te laag, te don-
(laag) ker, slecht geïsoleerd en vrijwel niets is gemechaniseerd. Het 
gehele kassencomplex zou al geruime tijd geleden vervangen moeten 
zijn. Ditzelfde geldt voor de gehele toe- en uitrusting inclusief 
verwarmingsinstallaties en schuur. Het bedrijf is meestal klein 
en de vorm maakt het bedrijf onrendabel (lang, smal). Op het 
bedrijf zijn geen specifieke hulpmiddelen aanwezig voor de teelt. 
20 - 40 Een aanzienlijk gedeelte van het bedrijf moet vervangen worden. 
(relatief Het gedeelte dat enige jaren geleden vervangen is dient aange-
laag) past te worden aan nieuwe ontwikkelingen (hoogte, isolatie, ver-
warming). De ondernemer heeft nog in geringe mate gereageerd op 
mogelijkheden om te Investeren in energiebesparende hulpmiddelen, 
terwijl ook de watervoorziening te wensen overlaat. Teeltspeci-
fieke hulpmiddelen zijn met mate aangeschaft, en procesregelingen 
zijn slechts gedeeltelijk geautomatiseerd. 
40 - 60 De ondernemer heeft de afgelopen jaren vrij regelmatig gelnves-
(gemiddeld) teerd ter vervanging van oude kasopstanden en ter verbetering van 
de toe- en uitrusting. Alhoewel het bedrijf er goed uit ziet zijn 
er nog een aantal mogelijkheden op het gebied van energiebespa-
ring, watervoorziening, bemesting, onvoldoende overwogen. Het 
bedrijf beschikt in ruime mate over speclfeke voor de teelt beno-
digde hulpmiddelen (sorteermachlne, roltafels, oogstlljn). 
De procesregelingen zijn voor een relatief groot deel geautomati-
seerd. 
6 0 - 8 0 Het gehele bedrijf Is in de afgelopen jaren vernieuwd en mogelijk 
(relatief aangepast voor de nieuwste ontwikkelingen op het gebied van de 
hoog) energiebesparing. Arbeidsbesparende investeringen zijn verricht. 
Speciaal met betrekking tot de toerusting kunnen computer en in-
tern transport genoemd worden. Watervoorziening is goed geregeld, 
evenals drainage, CO2 etc. Gerichte investeringen zijn eveneens 
gedaan in teeltgerlchte Installaties en hulpmiddelen. Procesrege-
lingen zijn zoveel mogelijk geautomatiseerd. 
80 - 100 Het bedrijf is zeer modern, beschikt over een nieuw kassencomplex 
(hoog) met moderne verwarmingsinstallatie. Alle mogelijkheden van isola-
tie, schermen/verduisteren en watertoediening, welke gezien de 
specifieke situatie verantwoord zijn, zijn benut. Mede door ge-
richte investeringen in de toerusting en de hulpmiddelen is de 
arbeidsproduktivltelt hoog. De vorm van het bedrijf is aangepast 
aan de eisen van de tijd evenals de teeltvorm (substraat/grond, 
tabletten/roltafels) en intern en extern transport. 
Procesregelingen zijn geautomatiseerd. 
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Bijlage 1 (5e vervolg) 
Management-
niveau 
0 - 2 0 
(laag) 
20 - 40 
(relatief 
laag) 
6. Overige, sociale, aspecten 
Er Is geen personeelsaccomodatle. De werkomstandigheden zijn vaak 
onaangenaam (geen ventilatie, geluidsoverlast). 
De functies In het bedrijf zijn nooit vastgelegd en het personeel 
wordt niet gestimuleerd eigen ldeëen In te brengen. 
Er Is een wasgelegenheid. De ondernemer heeft redelijke voorzie-
ningen getroffen om de werkomstandigheden te verbeteren. Over de 
functie-inhoud bestaan redelijke afspraken ofschoon niets schrif-
telijk is vastgelegd. De personeelsleden worden soms gestimuleerd 
in hun Ideeën. 
40 - 60 
(gemiddeld) 
60 - 80 
(relatief 
hoog 
80 - 100 
(hoog) 
De personeelsaccomodatle Is redelijk goed (wasgelegenheid, 
toilet). De werkomstandigheden zijn in het algemeen prettig. Er 
wordt gezorgd voor voldoende veiligheid, staand werk wordt verme-
den en geluidsoverlast wordt beperkt. Omtrent de functie-Inhoud 
bestaan duidelijke afspraken, soms zijn deze schriftelijk vastge-
legd. Personeel wordt gestimuleerd om Ideeën in te brengen. 
Naast voorzieningen als wasgelegenheid en toilet is er een eet-
en drinkgelegenheid. De werkomstandigheden zijn goed. Het perso-
neel wordt niet alleen in hun ldeëen gestimuleerd doch ook be-
loond In de vorm van geld of immateriële goederen (complimenten). 
Over de functie-Inhoud bestaat geen misverstand, daar deze in de 
meeste gevallen schriftelijk is vastgelegd. 
De personeelsaccomodatle Is prima verzorgd. De werkomstandigheden 
zijn uitermate prettig en het personeel wordt herhaaldelijk ge-
stimuleerd hun eigen ldeëen over activiteiten op het gebied van 
materialen of methoden In praktijk te brengen. Zij worden hier-
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